




















































が報告されている。［労政行政研究所編集部 , 2010, pp. 13-16］
3　BSCと報酬制度との結びつきに関して，理論面と実践面からアプローチしたすぐれた研究

































つかの調査結果が紹介されている4。［Kaplan & Norton, 2001, pp. 253-254（同











































［Kaplan & Norton, 1992, p. 71（同訳 , 1992, p. 81）］のである。           
　その後，BSCは，企業における導入事例などをふまえ，戦略を効果的に実
行するための戦略マネジメント・システムとして展開されていく。（Kaplan
& Norton［1996a, 1996b, 2001］）1993年にHBR誌に発表された論文において
は，「BSCは単なる業績測定システムではない。それは競争上，画期的な業績
達成にはずみをかけるためのマネジメント・システムなのである」［Kaplan &














































& Norton, 2001, p. 26（同訳書 , 2001, p. 49）］この5原則は次のとおりである5。
















を促す」であり，原則の順番と一部の表現が異なっている。［Kaplan & Norton, 2001, pp.
9-17（同訳書 , 2001, pp. 25-38）］
6　KaplanとNortonはこれまでBSCに関する5冊の著書を出版しているが，2冊目の著書
（Kaplan & Norton［2001］：The Strategy-Focused Organization）において5原則を提示
して以来，3冊目の著書（Kaplan & Norton［2004］：Strategy Maps）では，原則2の「戦
略を現場の言葉に置き換える」，4冊目の著書（Kaplan & Norton［2006］：Alignment）では，
原則3の「組織全体を戦略に向けて方向づける」と原則4の「戦略を全社員の業務に関連さ
せて動機づける」，5冊目の著書（Kaplan & Norton［2008］：The Execution Premium）では，
原則5の「戦略を継続的なプロセスにさせるべく管理する」をそれぞれ主テーマとして詳細














＜原則2：戦略を現場の言葉に置き換える＞［Kaplan & Norton, 2001, pp.











＜原則3：組織の戦略へのアラインメント＞［Kaplan & Norton, 2001, pp.































































『戦略的な学習』プロセスの要として機能する」［Kaplan & Norton, 2001, pp.
274-275（同訳書 , 2001, p. 347）］と指摘されている。BSCにもとづくダブル・
ループの戦略学習のプロセスを図式化したものが図表1である。このようにし
て，「ダブル・ループの戦略的マネジメント・システムは，戦略を継続的なプ










進展する。［Kaplan & Norton, 2001, p. 276（同訳書 , 2001, p. 348）］
　このような創発戦略は，組織体内部で，「現場における実施項目と実験から
生まれる」［Kaplan & Norton, 2001, p. 315（同訳書 , 2001, p. 394）］点を指摘
している。Kaplan & Norton［2001］では，BSCの導入に成功した企業の有





































　Kaplan & Norton［1996b］（The Balanced Scorecard）では，「すべての企
業が直面する大問題は，正式な報酬制度をBSCの業績評価指標にリンクさせ









































の3つの原則を導き出している。［Austin & Gittell, 2002, pp. 81-88（同訳書 ,

















































るようになったという。［Austin＆Gittell, 2002, pp. 93-95（同訳書 , 2004, pp. 112-115）］           
2002, pp. 100-101（同訳書 , 2004, p. 122）］
　こうした曖昧な測定や内発的動機づけによる努力のサイクルによって，次の























なければならない点を強調している。［Kaplan & Norton, 1996b, pp. 220-221           





Norton, 1996b, p. 221（同訳書 , 1997, p. 275）］
　この点に関して，BSCにおいて内発的動機づけが生じるのは，「従業員の個
人的目標と行動が，ビジネス・ユニットの目標と業績評価指標の達成に整合





（crowd out）してしまう事例もある」［Kaplan & Norton, 1996b, p. 221（同訳



























決定する際のBSCの役割は，未発達の状態」［Kaplan & Norton, 1996b, pp.













& Norton, 2001, p. 253（同訳書 , 2001, p. 319）］と述べている。すなわち，「全
従業員が自分への報酬支払額が戦略目標とどのように連動しているかを理解す
るときにはじめて，戦略が全社員の日々の業務に落とし込まれる」［Kaplan &























































































戦略実行の成功にかかわらせなければならない」［Kaplan & Norton, 2006, p.


































































れらの2つの動機づけ要因を用いている」［Kaplan & Norton, 2006, p. 264（同           





































もあるという。［Kaplan & Norton, 2006, p. 266（同訳書 , 2007, p. 333）］
　②の「BSCの業績尺度とインセンティブ報酬を結びつけること」に関しては，
それによって従業員の戦略についての関心が大きく高まり，戦略への方向づけ






てしまった」［Kaplan & Norton, 2006, p. 265（同訳書 , 2007, p. 331）］と述べ
ている。
　そして，「従業員を内発的に動機づけるという，BSCのより重要な戦略策定
と戦略コミュニケーションの側面」［Kaplan & Norton, 2006, p. 267（同訳書 ,
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